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О к ончан ие табл. 1
3 Финансовая стоимость бренда 3
3.1
С п о со б н о ст ь  с о ­
здавать  д о х о д
И зм ер я ет  в о зд ей ст в и е бл и зк и х  о тн ош ен и й  к б р ен д у  на 
п р одаж и , вклю чая п отен ц и ал  б у д у щ е г о  о б ъ ем а  п р одаж  
б р ен д а
3
3 .2
Р ен табел ь н ость
и н в ести ц и й
И зм ер я ет  р ен табел ьн ость  и н в ести ц и й  (R O I) в м аркетинг  
б р ен д о в
1
3.3 С тои м ость  сдел к и
И д ен ти ф и ц и р у ет  стои м ость  в о зм о ж н о й  сдел к и  и и зм ер я ­
ет  стои м ость  б р ен д а  как р азн и ц у м еж д у  п отен ц и ал ьн ой  и 
тек ущ ей  стои м ость ю  сдел к и
4
3 .4
Н ор м а  у ст о й ч и в о ­
сти  р оста
И зм ер я ет  в о зд ей ст в и е б р ен д а  на м аксим альны е тем п ы  
роста, которы е в л адел ец  б р ен д а  м о ж ет  вы держ ать б ез  
увел и ч ен и я  ф и н ан сов ого  л ев ер и дж а
2
И сточник: C orporate W eb -s ite  « A K S -L a b s»  / /  M o d e  access: C orporate W eb -s ite  « A K S -  
Labs»: h ttp ://w w w .stra tegy2act.com , free. -  T itle  from  screen.
Таким  о бр азом , правильно разр аботан ная си ст ем а  сбал ан си р ов ан н ы х показателей  
бр ен д-м ар к ети н га  отр аж ает п си х о л о ги ч еск и е аспекты  восп ри яти я б р ен д а  п отр еби тел я м и , 
эк о н о м и ч еск о й  эф ф ек ти в н ости  б р ен д а  и его  ф и н ан сов ой  сто и м о сти  как сам остоя тел ь н ого  
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С егодн я  общ еп р и зн ан о , что реализация планов орган изаци и , ее  у с п ех , в зн ач и тел ь ­
н ой  ст еп ен и  зав и си т  от  к адровой  составл я ю щ ей . В  н астоя щ ее врем я сов р ем ен н о м у  р ук о-  
в о д и тел ю н ед о ст а т о ч н о  р азбираться  в техн и ч еск и х , эк о н о м и ч еск и х  и ф и н ан совы х аспектах  
д ея тел ь н ости  орган изаци и , н е о б х о д и м о  понять и научиться управлять м ехан и зм ом , о п р е ­
дел я ю щ и м  п о в ед ен и е  сотр удн и к ов , т.к. м аксим альная п р ои зв оди тел ь н ость , качество и 
к о н к у р ен т о сп о со б н о ст ь  м огут  бы ть дости гн уты  только при уч асти и  к аж дого  сотр удн и к а  в
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сов ер ш ен ств ов ан и и  п р о и зв о д ст в ен н о го  п р о ц есса  п ервон ачальн о на св о ем  р аб о ч ем  м есте, 
а в дал ь н ей ш ем  -  на п р едпр ия ти и  в целом .
В  со в р ем ен н о й  н естаби л ь н ой  эк о н о м и ч еск о й  обстан ов к е, к огда  сп р о с  на п родукты  
и у сл у ги  н ев о зм о ж н о  п р едугадать , а п р ои зв одств ен н ы е планы  п о сто я н н о  м еняю тся , м н о ­
гие орган и зац и и  м и н и м и зи р ую т затраты , вклю чая путь р ац и он ал ьн ого  и сп ол ьзов ан и я  р е ­
сур сов  за  сч ет  развития п р ои зв одств ен н ы х си ст ем  на п ри н ц и п ах  б ер еж л и в о го  п р о и зв о д ­
ства. Б ер еж л и в ое  п р о и зв о д ств о  -  э т о  о со б а я  сх ем а  уп равлен ия  ком п ан ией , и дея  р еа л и за ­
ц ии  к отор ого  со ст о и т  в п о сто я н н о м  стр ем л ен и и  исклю чить л ю бы е виды  и здер ж ек , в ов л е­
кая в п р о ц ед у р у  оп ти м и зац и и  к аж дого  сотрудн и к а.
С ов р ем ен н ы е т ех н о л о ги и  б ер еж л и в о го  п р ои зв одств а  п о  праву счи таю тся  о д н и м  из 
сам ы х д ей ств ен н ы х  и н стр ум ен тов  у сто й ч и в о го  развития к ом п ан ий  в у сл ов и я х  о гр а н и ч ен ­
н ости  р есу р со в  и н ест аби л ь н ост и  эк о н о м и ч еск о й  си туац ии . С огл асн о  теор и я м  я п он ск и х  и 
ам ерик ан ски х к ом паний , н аи бол ь ш ее к ол ич ество п отерь п р ои зв одств а  н аход и т ся  в сам ой  
его  орган изаци и . Ч тобы  м аксим ально эф ф ек ти в н о  вы строить б и зн ес -п р о ц ессы  на п р ед ­
приятии вн едр яю тся  эф ф ек ти вн ы е прием ы  и м етоды  работы , которы е п озв ол я ю т сок р а­
тить врем я п р о и зв о д ст в ен н о го  цикла и зготовл ен и я  п р одук ц и и  и уск ор ить  о б о р ач и в ае­
м ость  ср едств . П р и м ен и тел ь н о  к п р ом ы ш л ен н ости  э т о  рациональная орган изаци я р а б о ч е ­
го пространства, св ед ен и е  к м и н и м ум у  в сп ом огател ь ны х и в тор остеп ен н ы х операций , 
м аксим альная в и зуал и зи р ов ан н ость  и н аглядность  в сех  п р о ц ессо в  [1].
Б ер еж л и в ое  п р о и зв о д ст в о  затрагивает н е тол ь ко и зготов л ен и е п р одук ц и и  (« б е р е ж ­
л и вое п р о и зв о д ств о » ), н о  и уп р ав л ен и е (« б ер еж л и в о е  уп р ав л ен и е»), адм и н и стр и р ов ан и е  
в сех  б и зн ес -п р о ц ессо в , д ел о в о й  д о к у м ен т о о б о р о т  («бер еж л и в ы й  о ф и с» ), п р о и зв о д ств ен ­
ны е научны е и ссл едов ан и я  и оп ы тн о-к он стр ук тор ск и е р азр аботк и  («бер еж л и в ы е р азр а­
ботк и ») (рис. 1) [2].
К он ц еп ц и я  б ер еж л и в о го  п р ои зв одств абы л а р азр аботан а  в к ом п ан ии  T oyota  м еж д у  
1948 г. и 1975 г. и сф ор м ул и р ов ан а  на о сн о в е  и нтегр и р ов ан н ой  со ц и а л ь н о -т ех н и ч еск о й  
си стем ы  ф и л о со ф и и  и практики уп равлен ия -  T PS, вк лю чаю щ ей  ор ган изаци ю  п р о и зв о д ­
ства и л огистики , а такж е в заи м од ей ст в и е  с поставщ икам и и клиентам и [3].
П р ои зв одств ен н ая  си стем а  T o y o ta  -  эт о си ст ем а  уп равлен ия  п р едпр ия ти ем , которая  
п озв ол я ет  доби ть ся  вы сок ого  качества, н и зк и х  затрат, сок ращ ени я в р ем ен и  вы полнения  
заказа и п о б у ж д а ет  л ю д ей  стрем и ться  к д о ст и ж ен и ю  ц ел ей  на о сн о в е  и спол ьзован и я  и н ­
стр ум ен тов  т р ех  состав л я ю щ и х TPS: ф и л о со ф и и /о б р а за  м ы ш ления, м ен ед ж м ен т а  и т е х ­
н и ч еск ого  аспекта (рис. 1) [4]. П р и  эт о м  техн и ч еск и е инструм ен ты , которы е обы ч н о а с с о ­
ц и и р ую тся  с бер еж л и в ы м  п р о и зв о д ств о м  (си ст ем а  «то ч н о  воврем я», д зи док а , х ей д зу н к а и  
т.п .), —  эф ф екти вн ы  при наличии правильного руководства и правильной философии — 
принципов, которые определяют образ мышления [5]. В  ц ен тр е ж е  T PS н аходятся  л ю ди  
[6]. К ак сл едств и е, б ер еж л и в о е  п р о и зв о д ств о  -  это , п р еж д е  всего , бер еж л и вая  са м о о р га н и ­
зация, осн ован ная  на б ер еж л и в ом  м ы ш лении, к отор ое связан о с к ультурой  и м ен тал ь н о­
стью  в сех  р аботни к ов  к ом п ан ии  [7].
Н есм от р я  на ф ун к ц и он ал ьн ую  р азн он ап р ав л ен н ость  и д еи  « б ер еж л и в о ст и » , зн а ч и ­
м ую  роль в ее  реал и зац и и  игр аю т сотр удн и к и , как стр атеги ч еск и й  р есу р с  эф ф ек ти в н ого  
развития к ом п ан ий  [2]. К ак указы вает и звестн ы й  ам ериканский  м е н е д ж е р - 
п р едпр ин и м ател ь  Л и  Я кокка, « в се  хозя й ств ен н ы е о п ер ац и и  м о ж н о  в к он еч н ом  сч ете с в е ­
сти  к о б о зн а ч ен и ю  тр ем я словам и: л ю ди , п родукт, прибы ль. Н а  п ер вом  м ест е  стоят лю ди. 
Е сл и  у  вас н ет  н а д еж н о й  ком анды , т о  п о ср ед ст в о м  остальн ы х ф акторов м ало что удается  
сделать». Э то т  вы вод Л и  Я кокка сдел ал  из св о его  опы та, к огда спасал  от  краха ав том о­
би л ьн ую  ф и р м у «К р асл ей р »  и см о г  сп асти  только п отом у, что  искал сп одв и ж н и к ов  и о п и ­
рался на н и х  [8].
М ен ед ж м ен т , ори енти рован ны й  на человека, док азал  сп р аведл и вость  тези са  П .М . 
К ер ж ен цева: «в су щ н о ст и  п л о х и х  работн и к ов  н е су щ еств у ет , а и м еется  лиш ь н еу м ен и е  их  
использовать . Р ук ов оди ть  -  зн ач и т п риводить сотр удн и к ов  к у сп ех а м  и сам ор еали зац и и »
[9].
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А м ер и к ан ец  Г эр и  К он в и с, л и дер  T oyotaM otor M anufacturing  в ш тате К ентукки , сч и ­
тает, что «п ока вы сш ее р у к ов од ств о  не за б у д е т  п ро с а м о л ю б и е  и н е п о й д ет  к лю дям , ч т о ­
бы  п ов ести  и х  за  со б о й . .. и нтеллект и огром н ы й  п отен ци ал  сотр удн и к ов  б у д у т  оставаться  
н евостр ебован н ы м и . Л ю д и  —  осн ов н ая  ц енн ость , и п о эт о м у  н е о б х о д и м о  делать все, ч т о ­
бы  вы слуш ивать и и спол ьзовать  и х  и д еи  в п р о ц ессе  планирования ...
Р и с. 1. П р ои зв одств ен н ая  си ст ем а  T oyota
О бы чн о л ю д и  д ел а ю т  то , что х о ч ет  от  н и х  вы сш ее р ук ов одств о . Е сл и  р ук ов одств о  
в ед ет  себ я  п о сл ед о в а тел ь н о  и его  п риоритеты  остаю тся  н еи зм ен н ы м и , л ю д и  учатся  п о н и ­
мать, что  дей ств и тел ь н о  важ но, а что  —  нет... Д в а  осн ов н ы х п р и ор итета дол ж н ы  бы ть  
оч ев и дн ы  всем  сотр удн и к ам  —  качество и б езо п а сн о сть . Н а  со зд а н и е  такой  п р о и зв о д ­
ств ен н ой  культуры  д о л ж ен  бы ть н ац ел ен  п о д х о д  к уп р ав л ен и ю  б и зн есо м »  [6].
Б ол ее  60  л ет  П . Д р ук ер  п р оп ов едов ал , что работн и к и  -  эт о  актив, а не пасси в, и о т ­
н оси ться  к н им  сл е д у е т  с у в а ж ен и ем  [10]. О н п ер еосм ы сл и л  ор ган и зац и ю  как ч ел о в еч е­
ск ое  со о б щ ест в о , а за д а ч у  м ен ед ж м ен т а  сф ор м ул и р овал  как «п одготов и ть  сотр удн и к ов  к 
р а б о т е  и уй ти  с д ор оги » . Р ук ов оди тел ь  см о ж ет  дости гать  ц ели  сов м ест н о й  дея тел ьн ости  
бл агодар я  том у, что  у м н о ж и т  св ои  ф и зи ч еск и е и интеллектуальны е силы  за  сч ет  к ол л ек ­
тивны х сил п одч и н ен н ы х и ц ел ен ап р авл ен н о  б у д е т  их использовать . Э т о  и является з а д а ­
ч ей  р ук оводи тел я  л ю б о го  у п р ав л ен ч еск ого  уровня.
П р и  п е р е х о д е  к ры нку сл ед у ет  о т х о д и т ь  от  и ер ар хи ч еск ого  управления , ж ест к ой  
си стем ы  адм и н и стр ати в н ого  в оздей стви я , практически н еогр ан и ч ен н ой  и сп ол н и тел ьск ой  
власти  к ры ночны м  взаи м оотн ош ен и я м , бази р ую щ и м ся  на эк о н о м и ч еск и х  м е т о д а х [1 1 ]. 
С тановится н ео б х о д и м ы м  п р и нц и пи ал ьн о новы й п о д х о д  к приоритетам . Г л ав н ое внутри  
орган и зац и и  - работники, а за  ее  п р едел ам и  - п о тр еб и тел и  п родук ци и . Н е о б х о д и м о  п о в ер ­
нуть со зн а н и е  р а б о т а ю щ его  к п отр еби тел ю , а н е к начальнику; к прибы ли, а н е к р а сто ч и ­
тельству; к инициативе, а н е к б е зд у м н о м у  и сп ол н ен и ю . С л ед у ет  п ер ей ти  к социальны м  
норм ам , бази р ую щ и м ся  на зд р а в о м  эк о н о м и ч еск о м  см ы сле, н е забы вая о  н равствен н ости . 
В о в л еч ен и е  п ер сон ал а  в п р о ц есс  сов ер ш ен ствован и я п р ои зв одств а  со зд а ет  тв ор ч еск ую  
обстан ов к у  и является м ощ ны м  м оти в атор ом  п ер сон ал а  к тр у д у , что п озв ол я ет  к аж дом у  
сотр уд н и к у  м аксим ально реализовать св ой  оп ы т и тв ор ч еск и е сп о со б н о ст и .
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М ен ед ж ер у , ч тобы  д о б и ть ся  у с п ех а  в развитии, н е о б х о д и м о  от  в оп р осов  «Ч то д е ­
лать?» и «К то  виноват?» п ер ех о д и т ь  к в оп р осам  «К то  дел ать?» (кто б у д е т  д ел ать ?) и «Ч то  
в и н овн о?» (искать п ри чи ну н е в л ю дя х , а п р оц ессах).
Р ук ов оди тел и , ж ел а ю щ и е дости ч ь  у сп ех о в , обязаны  отказаться от  п оиск а виновны х  
в п р о и зв о д ств е  д еф ек т н о й  п р одук ц и и  и и х  наказании [12 ]. А т м о сф ер а  страха н е м о ж ет  
бы ть м ет о д о м  р еш ен ия п р обл ем . О н а п р и в оди т к их сокры тию , стан ови тся  при чи ной  
п редставл ен и я  р ук ов оди тел ю  и ск аж ен н ой  и нф орм аци и , п р и в оди т к п овторны м  деф ектам . 
С и стем а наказания п о д ч и н ен н о го  и м еет  ещ е о д н у  отр иц ател ьн ую  сто р о н у  -  он а  п о р о ж д а ­
ет  п си х о л о ги ю  «вр ем енщ и к а» п о  о тн ош ен и ю  к св о ем у  п р едпр ияти ю . Н еу м ен и е  вы страи­
вать м еж л и ч н остн ы е отн ош ен и я , н ел ю бов ь  к св ои м  п артнерам  и к с е б е  п о р о ж д а ю т  х а м ­
ство, р ав н одуш и е и ч увство  в сед о зв о л ен н о сти .
К он ц еп ц и я  б ер еж л и в о го  п р ои зв одств а  со ср ед о т о ч ен а  на важ н ости  ув аж и тел ь н ого  
отн ош ен и я  к сотр удн и к ам  и со зд а н и и  сп о со б о в , п озв ол я ю щ и х п ер сон ал у  дум ать  и п р е д ­
лагать улучш ен и я. У в а ж ен и е р ук ов оди тел ей  и п одч и н ен н ы х д о л ж н о  бы ть взаим ны м . За  
качество и к о н к у р ен т о сп о со б н о ст ь  отв ечаю т все  в рам ках св о и х  п ол н ом оч и й  и о тв ет ­
ств ен н ости .
Как можно активизировать своих сотрудников усердно трудиться, выполнять 
работу наилучшим образом и изо дня в день стремиться к совершенству? Н а  наш  взгляд, 
н е о б х о д и м о  со зд а т ь  такую  си ст ем у  орган и зац и и  тр у д а  р аботни к ов , в к отор ой  со б л ю д а ет ся  
о д и н  из главны х п р и нц и пов  T oyota: воспиты вай н езаур ядн ы х л ю д ей  и ф ор м и р уй  к ом ан ­
ды , и сп о в ед у ю щ и е ф и л о со ф и ю  ком пании. В о сп и т а н и е  отличны х сп ец и ал и стов , которы е  
п он и м аю т и п о д д ер ж и в а ю т  п р о и зв о д ств ен н у ю  культуру к ом пании , не является п обоч н ы м  
эф ф ек т ом  п р и м ен ен и я  тео р и й  м оти вац ии и ли  р езул ь татом  п р о сто го  принятия реш ен ий . 
П од готов к а  н езаур я дн ы хсотр удн и к ов  и со зд а н и е  р а б о ч и х  групп  дол ж н ы  стать о сн о в о й  
п о д х о д а  купр авлению  —  п о д х о д а , о б ъ ед и н я ю щ его  в о д н о  ц ел о е  соц иальн ы е и т е х н и ч е ­
ск ие си стем ы  ком пании.
П ер в о о ч ер ед н о е  вн и м ан и е сл ед у ет  удел ять  л уч ш и м  из о св о ен н ы х  м етодов: и н ф о р ­
м ация о  стан дартах вы полнения р абот  б есп о л езн а  б е з  и н ф ор м ац и и  о  н аил уч ш и х м етодах , 
которы е о б есп еч и в а ю т  и х  со б л ю д ен и е .С и ст ем а  орган и зац и и  тр у д а  работн и к ов  до л ж н а  
бы ть п р и сп о со б л я ем а  к р азл и ч н ом у ур ов н ю  квалиф икации/опы та и даватьори ентир  для  
ги бк ой  и м п р ов и зац и и ;создан а  п о  м о д ел и  «п р озр ач н ого  ящ ика» и п ом огать  л ю дям  к о н т р о ­
лировать со б ст в ен н у ю  р а бот у;д ол ж н а  являться отп равн ой  точ к ой  для дал ь н ей ш его  с о ­
верш енствования.
Т аким  о бр азом , о со зн а н и е  н е о б х о д и м о с т и  б езотл агател ь н ого  р еш ен ия п р обл ем ы  по  
у л у ч ш ен и ю  п ов ед ен и я  л ю д ей  является о сн о в о й  для создан и я  н ов ой  к орп орати вн ой  куль­
туры  на п р едпр ия ти и  и в общ еств е . Г отовая  п р ои зв одств ен н ая  культура н е возни к ает п о  
м ан ов ен и ю  в ол ш ебн ой  палочки. Ф ор м и р ован и е такой  культуры  т р еб у ет  д о л ги х  л ет  п о ­
сл едов ател ь н ого  п р и м ен ен и я  тв ер ды х принципов . Т акой п о д х о д  вклю чает ф ун д ам ен тал ь ­
ны е эл ем ен ты  тео р и и  М асл оу . С отр удн и к и  дол ж н ы  чувствовать, что  и х  п о л о ж ен и е  с т а ­
би л ьн о и н ад еж н о , и ощ ущ ать себ я  частью  ком анды . Н е о б х о д и м о  п озаботи ть ся  о  том , 
ч тобы  р абота  бы ла привлекательной. С отр удни к ам  н уж н а  оп р ед ел ен н ая  автоном ия, к о т о ­
рая п озв ол я ет  им  почувствовать, что  он и  к он тр ол и р ую т св ою  р аботу  сам и. Н ет  б о л е е  э ф ­
ф ективны х ф акторов м отивации , ч ем  сл ож н ы е, т р еб у ю щ и е  напряж ения сил  задач и , п о с т о ­
янная оц енк а п р огр есса , обратная связь, а врем я от  в р ем ен и  и награда. В о зн а гр а ж д ен и е  
м о ж ет  н оси ть  си м вол и ч еск и й  характер  и сов сем  н е обя зател ьн о  д о л ж н о  бы ть дор оги м . 
Г лавное, ч тобы  при в осп и тан ии  н езаур ядн ы х л ю д ей  и ф ор м и р ован и и  р а боч и х  груп п  и м е ­
ла м ест о  та или иная ф ор м а ув аж ен и я  к человеку.
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